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SECCION I
REVISION DE LA ESTRATEGIA DE DESARROLLO

DE PRODUCTOS Y MERCADEO

La Estrategia de Desarrollo de Productos y Mercadeo es un plan bien elaborado y
completo para el mercadeo de productos maderables, originados en bosques tropicales
manejados. Reconoce el eslabón vital que existe entre el manejo de bosques a nivel práctico y la
demanda de productos provenientes de dichos bosques. Sin la existencia de mercados
(y ganancias) constantes, no existen incentivos para que las empresas privadas sean propietarias
de los bosques y los manejen adecuadamente.

El mercado interno de madera y productos maderables en Bolivia es reducido, crece
lentamente y sus precios son bajos en relación a los precios internacionales. Para poder utilizar el
relativamente extenso recurso forestal y justificar el manejo a largo plazo, las empresas
madereras deberán ampliar considerablemente sus ventas de productos de exportación, con
mayores precios. Los mercados internos simplemente no tienen la capacidad para pagar el costo
del manejo forestal.

La estrategia de buscar simultáneamente nuevos mercados de exportación y ayudar a que
las empresas mejoren sus procesos de producción es apropiada. Las siete empresas visitadas en
Santa Cruz no funcionan actualmente con niveles internacionales de calidad y eficiencia. Sus
principales ventajas son la alta calidad de las troncas y los bajos costos de mano de obra, que les
permiten ser rentables a pesar de la ineficiencia. Existe una clara necesidad de hallar más clientes
para la exportación, especialmente para las especies menos conocidas.

Existen mercados en el exterior que pueden usar la mayoría de las especies de maderas
duras bolivianas. Será necesario un trabajo profesional para hallar nuevos clientes y
convencerlos de que experimenten con las maderas menos conocidas. Al mismo tiempo, los
productores necesitan ayuda para mejorar sus instalaciones y que éstas funcionen de acuerdo a
normas internacionales.

El consultor está al tanto de que existen razones políticas contundentes para limitar la
ayuda de BOLFOR a las empresas comprometidas con el manejo forestal. Sin embargo, ¿por qué
no ofrecer asistencia a otras empresas como un incentivo para que consideren la posibilidad de
certificación? Actualmente más de un 95% de la madera que se consume en el mercado
internacional no está certificada y el contar con productos certificados no tiene ningún valor
práctico. Se espera que la certificación se convierta en un factor importante en el mercado, pero
esto podría tomar por los menos de 4 a 5 años.

Los planes de trabajo para el desarrollo de mercados y productos son detallados y están
bien enfocados. Establecen los pasos necesarios para establecer exitosamente en los mercados
internacionales una variedad de maderas bolivianas. Las metas de trabajo son relativamente
modestas en cada categoría específica; sin embargo, si se combinan todas las tareas del
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 Componente de Desarrollo de Productos y Mercadeo, éstas constituyen un trabajo considerable
para los dos miembros del personal que se encuentran a cargo.

¿BOLFOR ha asignado suficientes fondos y personal para que este componente
implemente el plan y garantice la existencia de mercados que apoyen las metas de manejo
forestal? Con los recursos actuales de personal que el proyecto cuenta, ésta será una tarea difícil.
Si bien el material humano es bueno, el número no es suficiente!

El único cambio que se sugiere en la estrategia a nivel global, es el subrayar la necesidad
de formación de grupos de trabajo dentro de la industria, que compartan información y traten de
resolver problemas comunes de producción y mantenimiento. La meta será lograr una
cooperación firme entre las empresas competidoras de productos maderables, en cuanto a
problemas de producción, manejo forestal y mercadeo.

Esta tarea deberá ser de alta prioridad. Si se tiene éxito en este sentido, el o los grupos
mismos se ocuparán de la mayor parte del trabajo de asistencia técnica a largo plazo. En un
contexto ideal, la Cámara Nacional Forestal sería el vehículo apropiado para iniciar este trabajo,
pero dadas las circunstancias actuales, la tarea le corresponde al componente!

La meta será tener grupos pequeños de trabajo, que se reúnan regular e informalmente en
las distintas empresas, para hablar sobre la industria, conocerse y tratar de resolver problemas
comunes. Estos grupos podrían incluir: administradores de hornos de secado, supervisores de
afilado de sierras y gerentes de producción de aserraderos y procesadores secundarios.

Por supuesto que existen obstáculos que superar; se deber convencer primero a los
propietarios y gerentes de que se beneficiarán al compartir información. Esto puede ser difícil
pero puede funcionar. Si se logra, los resultados podrían ser sorprendentes entre ellos, un gran
avance en todas las áreas del plan de trabajo de Desarrollo de Productos.
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SECCION II
GENERACION DE ENERGIA A PARTIR DE

DESECHOS DE MADERA

A. Conclusiones

- Es técnicamente factible poder generar electricidad a partir de desechos de madera
para el funcionamiento de aserraderos, el suministro de vapor para hornos de
secado y el suministro de energía eléctrica a comunidades aledañas.

- Actualmente, la planta de Riberalta es el único proyecto de generación de energía que
usa madera en Bolivia . Aparentemente, ésta tiene una capacidad de
producción de aproximadamente 1.200 Kw y un costo capital de más de $2
millones. Parte de la inversión se utilizó para mejorar el sistema de
distribución, pero se puede suponer con cierta seguridad, que la inversión en
el sistema de generación fue de por lo menos $1.5 millones.

- Un aserradero grande promedio, instalado en un área rural y que no cuenta con
hornos de secado requiere entre 300 y 400 Kw de capacidad. La mayoría de
estos funcionarían 16 horas al día, durante 5 o 6 días a la semana y
generalmente estarían cerrados de 2 a 3 meses durante la época de lluvias.

- Una planta de 400 Kw de capacidad, que funcione con desechos de madera, usará de
1.75 a 2.5 tonelada de desechos por hora, dependiendo de la especie y el
contenido de humedad.

- La viabilidad económica de un proyecto de energía mejora si se utiliza el vapor a baja
presión que expele la turbina generadora. Los hornos de secado usan vapor a
baja presión y pueden integrarse adecuadamente en los proyectos de energía.

- Existen algunos hornos de secado en los aserraderos que funcionan en Bolivia. Sin
embargo, los administradores sostienen que es más fácil mandar madera verde
desde las zonas de producción y secarla en ciudades tales como Santa Cruz,
donde existe mayor disponibilidad de personal técnico.

- La generación de energía para comunidades aledañas debería aumentar la factibilidad
económica al proveer una mayor carga. Sin embargo, los costos del sistema de
distribución y la necesidad constante de asistencia técnica y servicio pueden
complicar el financiamiento y las operaciones.
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- El costo instalado de una planta generadora de energía a vapor de alta presión, con
capacidad de 400-500 Kw varía bastante, dependiendo del origen del equipo y
si éste es nuevo o usado. Un rango aproximado de costos totales instalados es
el siguiente:

Combinación de equipo nuevo y usado $350.000 - 650.000
Equipo nuevo solamente $750.000 - 1.200.000

- Los aserraderos reportan que sus costos de generación de energía fluctúan entre los
$25.000 y los 40.000 al año. No se especifican costos de operación.

- Haciendo un análisis conservador, se asume que: 1) un sistema que funcione con
desechos de madera reemplazaría a una planta a diesel y proporcionaría
energía al aserradero, sin incluir la venta de electricidad a otros usuarios y sin
uso del vapor generado; 2) la madera combustible no tiene costo; y 3) los
costos de operación y mantenimiento son similares para ambos sistemas. Por
consiguiente, el único ahorro en costos que "pagaría" la inversión en
maquinaria sería el ahorro en combustible (diesel) de $25.000 - 40.000 al año.

- El costo de financiamiento es un factor importante. Se podría disponer de donaciones
o préstamos de interés bajo, pero no se debe contar con éstos. Se debe asumir
una tasa bancaria de interés del 16%.

B. Factibilidad Económica

Se asumen: Costos capitales de $600.000; costos de financiamiento de 16% y $40.000 en
ahorro anual de combustible. Desde esta perspectiva, el proyecto tendría un costo anual de
interés de $96.000, lo que lo hace no factible.

Para que un proyecto de generación de energía funcione se requiere un costo bajo de
financiamiento, un mayor uso (hornos de secado, venta de electricidad) y un cambio significativo
en el precio del diesel. Actualmente las plantas generadoras de electricidad pagan Bs. 1 por litro
de combustible, mientras que los vehículos motorizados pagan Bs. 2. El gobierno está
considerando eliminar este subsidio y duplicar en efecto los costos de la energía generada con
diesel.

Actualmente no existe un costo reconocido para la extracción de desechos de madera de
los aserraderos. Si los cambios en los reglamentos crearan costos de extracción de desechos para
los aserraderos, esto incentivaría la generación de electricidad a partir de desechos de madera.
Esperemos que el gobierno no entre en esta batalla, sin embargo existe dicha posibilidad.
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C. Recomendaciones

Se deberá hacer conocer a las empresas que tienen aserraderos que la generación de
electricidad a partir de desechos de madera es una tecnología ya establecida, pero que
actualmente no es económicamente factible en Bolivia, debido al relativamente bajo costo del
diesel y al alto costo de financiamiento de dicha tecnología.

La Cámara Nacional Forestal, BOLFOR y las empresas a nivel individual deberán
monitorear la situación económica y regulatoria. Si se produce un cambio significativo en los
factores de costo, sería adecuado hacer un análisis más detallado de factibilidad.

La generación de electricidad con desechos de madera es una idea técnicamente
sólida y ambientalmente correcta cuyo tiempo de aplicación, desde el punto de vista
económico, se acerca.
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SECCION III
MERCADEO DE LAS EXPORTACIONES DE VARIAS EMPRESAS

MADERERAS DE SANTA CRUZ

El presente es el informe sobre las entrevistas con aserraderos y empresas de
procesamiento secundario en Santa Cruz. Se realizaron visitas a tres empresas con las que
BOLFOR trabaja, además de otras cuatro que se visitaron bajo los auspicios de la Cámara
Nacional Forestal.

El propósito de las entrevistas fue discutir estrategias de mercadeo (si existieran),
condiciones actuales del mercado y problemas, así como compartir puntos de vista sobre la
forma de ayuda que necesitan para ampliar sus exportaciones de especies no tradicionales.

A. Observaciones

- Todos los entrevistados manifestaron la necesidad de hallar nuevos clientes, de largo
plazo, para las especies menos conocidas; pero no cuentan con estrategias de mercado
para lograrlo.

- La solicitud más corriente es la de conseguir pedidos de uno o más productos y especies
que se están aserrando. La mayoría de los entrevistados está al tanto de que tendrán que
efectuar cierto procesado adicional (secado, corte a medida, moldurado, etc.) para obtener
clientes a largo plazo, pero en lo posible prefieren soluciones rápidas y no de fondo.

- Todos los entrevistados tienen contactos para la exportación a Europa, Asia y los
Estados Unidos, pero carecen de planes de comercialización. Se limitan a hacer llamadas
de averiguación y a responder preguntas, en vez de especializarse en productos y buscar
clientes para éstos.

- Bolivia es un país popular entre los compradores del Norte que buscan madera barata.

- Las instalaciones de las empresas visitadas son ineficientes según normas
internacionales y se requerirán cambios importantes en cuanto a administración,
maquinaria y personal para que éstas sean competitivas en la comercialización de
"maderas tropicales genéricas" en vez de maderas finas conocidas tales como la mara, el
roble y el cedro.

- En mi opinión, no existe cooperación entre las empresas visitadas. Todas parecen
trabajar individualmente para resolver sus problemas, excepto en lo que se refiere a su
oposición a la Ley Forestal. Tampoco existen comentarios favorables sobre el trabajo de
la Cámara Nacional Forestal con la industria.

- La mayoría de las empresas prefiere trabajar directamente con los clientes y no a través
de intermediarios o representantes. Esto no es una novedad, ya que en general las
empresas son contactadas por compañías que compran directamente y no se han
desarrollado mercados en Europa o los EE. UU., donde comúnmente se usan
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intermediarios/representantes. Se recibieron comentarios negativos sobre los
intermediarios, lo cual es muy común.

- El Ing. Guillén tiene una buena relación de trabajo con los tres gerentes de las empresas
que se visitaron. En este sentido, se puede observar un nivel de confianza y deseo de
compartir información comercial, así como expectativas de que las gestiones realizadas
verdaderamente ayudarán a conseguir nuevos clientes.

- Los tres productores dan la impresión de esperar que BOLFOR les consiga clientes.

- Las necesidades específicas de mercadeo de cada empresa son diferentes, debido a las
especies y al nivel de complejidad de éstas. A continuación se presenta una muestra:

1. Tajibo. Se necesitan mercados para madera corta/piezas pequeñas. El alto nivel de
defectos reduce radicalmente el rendimiento para los pedidos actuales, que
especifican cortes largos y libres de defectos. Estos generan demasiados
"desperdicios".

2. Ochoó. Las manchas son un problema serio para todos los productores. El alto
porcentaje de albura que no puede usarse en puertas de primera, junto con el alto
porcentaje de manchas, significan que los procesadores de esta madera necesitan
pedidos de madera dimensionada y corta, en las que se pueda usar albura para
teñirla.

3. Cambará. Se necesita desarrollar mercados para esta madera relativamente blanda,
que es abundante en algunas concesiones.

4. Yesquero. Actualmente existe bastante interés por esta madera en Italia, pero el
volumen de pedidos es relativamente bajo. No existe interés en los EE. UU debido a
problemas de manchas; en algunos aserraderos la madera se seca en horno
inmediatamente después del corte, para evitar este problema.

5. Almendrillo. Se necesitan clientes seguros que paguen buenos precios, tengan
normas razonables de calidad y se atengan a las reglas del juego.

6. "Joint venture". Se necesita un socio para joint venture que cuente con mercados y
conocimientos sobre procesamiento, para trabajar con grandes concesiones
forestales.

Esta muestra enfatiza la conclusión de que los aserraderos bolivianos son relativamente
poco sofisticados en cuanto a mercadeo y que están tomando el camino más fácil, limitándose a
esperar que los clientes potenciales se pongan en contacto con ellos. También, se requieren
cambios radicales en los métodos de producción y mercadeo para lograr éxito con las especies
tropicales menos conocidas en los mercados internacionales.
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B. Recomendaciones

- Se debe continuar la implementación del plan de Desarrollo de Productos y Mercadeo
de BOLFOR y aumentar el personal, con un mayor presupuesto para consultores. ES
HORA DE ACELERAR EL TRABAJO DE MERCADEO!

- Hacer que una o más empresas contraten un representante de ventas en los EE. UU. e
inicien un trabajo serio para hallar clientes que necesiten lo que las empresas locales
pueden y deben manufacturar. Ver en el Plan de Mercadeo para Productos
Dimensionados adjunto, las sugerencias sobre como lograr esto.

Para lograr éxito, el representante en los EE. UU. tendrá que trabajar para varias
empresas bolivianas que tengan suficiente producción como para financiar su esfuerzo de ventas.
Las empresas deberán absorber algunos de los costos durante los primeros dos años. Es obvia la
dificultad que implica el que las empresas competidoras aunen esfuerzos para la
comercialización conjunta. Quizás sea necesario convencer a las empresas progresistas para que
contraten de forma separada al mismo representante. Así, éste deberá negociar individualmente
con cada una la forma de obtener el apoyo financiero necesario para iniciar el programa de
mercadeo.

El representante seleccionado deberá tener experiencia y contactos que le permitan
mercadear tanto madera simplemente aserrada, como piezas dimensionadas manufacturadas con
especies menos conocidas. Para que la relación comercial funcione, es necesario que el
representante cuente con otros productos, aparte de las cantidades limitadas de piezas
dimensionadas disponibles actualmente. A su vez, los aserraderos necesitan más pedidos para
dedicar la producción a ciertas especies y confirmar que el representante cumpla con su trabajo.
Las ventas se pueden iniciar inmediatamente con madera simplemente aserrada, ya sea verde o
secada en horno. Aunque el objetivo a largo plazo es la venta de madera dimensionada y otros
productos con valor agregado, el programa de mercadeo del representante deberá iniciarse dando
especial énfasis a la madera simplemente aserrada.

- Se deberá trabajar con el grupo de aserraderos para definir mejor el papel de BOLFOR
en cuanto a mercadeo, así como para recalcar la importancia de que cada empresa
comprometa más recursos económicos para el mercadeo. Las empresas deberán ser más
agresivas y activas para las ventas, y no limitarse simplemente a aceptar pedidos.

C. Conclusiones

La industria forestal boliviana, tanto aserraderos como procesadores secundarios,
enfrenta un ambiente de operaciones que está cambiando rápidamente. Se deberán hacer cambios
importantes e inmediatos en la forma en que se manejan los recursos forestales, se operan las
instalaciones de procesamiento y se mercadean los productos. La era de la mara se terminó. Ha
llegado la época de los mercados altamente competitivos para la madera.
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La industria necesita bastante asistencia para planificar y llevar a cabo estos cambios.
Pero es también necesario que los cambios sean aplicados por la misma industria. La época de
los márgenes abultados de ganancias terminó; sin embargo, la industria maderera tiene excelente
potencial para la rentabilidad y el funcionamiento sostenido. Esta actividad no ha dejado de ser
un excelente negocio para aquellas empresas que estén dispuestas al cambio.

D. Contactos con Empresas

BOLFOR:

1. Aserradero San Antonio Miguel Serrate, Gerente General
2. Aserradero Tarumá Ing. Gerd Resnikowski, Gerente General
3. La Chonta Pablo Antelo, Gerente General

CAMARA NACIONAL FORESTAL

1. Amazonic Sustainable Enterprises Ing. Carlos Glogau, Presidente
2. Aserradero Surutú Rodolfo Ribera, Gerente Administrativo
3. Industria Maderera San Francisco Jorge Rojas, Gerente General
4. Muebles Fátima Jaime Pommier, Gerente General
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SECCION IV
INFORMES INDIVIDUALES DE MERCADEO DIRIGIDOS A

TRES COMPAÑIAS DE SANTA CRUZ

Para: Sr. Miguel Serrate - Aserradero San Antonio

De: John Fisher - Consultor de BOLFOR

Las siguientes sugerencias y recomendaciones se basan en la reunión que sostuvimos,
conversaciones con el Ing. Guillén y mi experiencia en la comercialización de madera.

 Como propietario de aserradero, Ud. está al tanto de las presiones externas que dificultan la
supervivencia económica de una empresa. En la conversación que sostuvimos, Ud. señaló los
varios obstáculos que un aserradero enfrenta en cuanto a oficinas gubernamentales, policía,
transporte, etc. Lamentablemente la mayoría de estos problemas se encuentra fuera de su control.
Sin embargo, Ud. sí puede tener un mayor control de sus mercados para la madera.

Su meta de aserrar madera, aumentar un pequeño horno de secado y vender su producción
completa como madera simplemente aserrada sin mayor procesamiento tiene bastante sentido.
Esta le permitirá concentrarse en la administración del aserradero y de las operaciones forestales.
El añadir más maquinaria para el procesamiento implicaría mayores exigencias en cuanto a
tiempo.

Para concretar esta meta, es necesaria una cierta planificación de mercadeo y la asignación de
una persona para ventas.

RECOMENDACIONES PARA LA COMERCIALIZACION

1. Se debe preparar un plan sencillo, en el que se detalle lo que se desea vender por
volumen, especie y dimensión durante los próximos 3 años. Se deberá garantizar que el
plan esté adecuado a los recursos maderables en pie y a la capacidad de aprovechamiento.
Se deberá dar mayor énfasis a las especies más abundantes.

Se sugiere estimar cuanto de cada especie se podría cortar y vender por trimestre, durante
tres años. Luego se puede estimar donde se vendería cada especie. Por ejemplo:
Almendrillo un total de xm3, 20% a nivel interno, 30% en Chile, 10% en Argentina, 30%
en los Estados Unidos y 30% en Europa.

Al iniciar este proceso, las cifras serán estimaciones generales. Con la experiencia y la
práctica, las proyecciones serán más exactas y útiles. El objetivo es lograr un plan realista
pero al mismo tiempo optimista, que pueda cumplirse y sea rentable. El plan se debe
revisar por lo menos cada tres meses. Se deberán hacer los cambios necesarios que
reflejen la situación en el bosque, las plantas de procesamiento y los mercados. Lo
importante es contar con un plan para saber en que dirección marcha la empresa.
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2. ¿Quién comprará la producción del aserradero durante los próximos cuatro años?
Obviamente se han establecido clientes que compran madera regularmente continuarán
haciéndolo si reciben entregas puntuales y de buena calidad.

¿Cómo hallará la empresa nuevos clientes para las especies menos conocidas como el
almendrillo, palo maría y bibosi? El mercado para estas maderas es en su mayoría de
exportación. Se puede esperar a que los compradores se pongan en contacto con la
empresa, suponiendo que lo que desean es lo que se dispone y se puede aserrar
rentablemente. Por otra parte, se pueden buscar clientes específicos que actualmente usen
maderas parecidas a las que se ofrecen.

Se recomienda una búsqueda activa de clientes cuyos uso se adecuen a las especies y
dimensiones que se pueden aserrar rentablemente. El conseguir nuevos clientes implica
un trabajo intenso, viajes en el extranjero, fluidez en el idioma Inglés y conocimiento de
la industria maderera.

Sugiero el uso de un representante de ventas o intermediario para la búsqueda y la venta a
clientes de exportaciones. Estos son especialistas en mercadeo y podrán ocuparse de esta
tarea mientras Ud. se dedica al manejo del aserradero y las concesiones. Un representante
experimentado encontrará clientes cuyos pedidos estén adecuados a los productos que el
productor puede fabricar rentablemente, comunicará las especificaciones de categoría y
calidad en detalle y trabajará con la fábrica en asuntos relacionados con las entregas. El
uso de un representante se adecúa a la meta de su empresa de administrar el aserradero y
dejar a otra persona a cargo de las ventas.

El representante se ocupará de conseguir clientes nuevos, pero debe recordarse que
cuando éste obtiene un cliente le pertenecerá durante el período del convenio. Evite pasar
por alto al representante, aún bajo insistencia del cliente, ya que corre el riesgo de perder
a su vendedor y la posibilidad de trabajar con otros. Los rumores negativos se esparcen
rápidamente.

Será necesario correr con los gastos del representante (aparte de las comisiones)

3. Búsqueda de clientes. Este es un aspecto difícil. El obtener un grupo de clientes con los
correspondientes pedidos constantes será una tarea importante.

Tarumá enfrenta un desafío en lo que respecta a encontrar compradores para maderas
poco conocidas en la mayoría de los mercados internacionales. Ya se ha logrado éxito
con pedidos de pisos fabricados con algunas de las especies. Ahora la empresa debe crear
una base de clientes, especialmente en los EE. UU. y Europa.

Se recomienda mantener un intermediario/representante de ventas en los EE. UU., que
tenga experiencia en ventas en la industria de pisos. El verdadero desafío radica en
encontrar compañías que usen madera y que estén dispuestas a substituir la madera que
usan actualmente por la que se les ofrece. Un buen representante de ventas puede lograr
esto si se establece con él un convenio a largo plazo y si está convencido de la capacidad
del productor y tiene confianza en éste.
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En este tipo de relación comercial, el representante trabaja para el productor, no para el
comprador. Un representante experimentado encontrará clientes cuyos pedidos estén
adecuados a la producción, comunicará las especificaciones de categoría y calidad en
detalle y trabajará con la fábrica en asuntos relacionados con las entregas. El uso de un
representante se adecúa a la necesidad de Tarumá de desarrollar mercados en los EE. UU.
y Europa. Para lograr esto, se necesita un vendedor viajero que conozca a los
compradores, hable fluidamente el idioma Inglés y conozca la forma de hacer negocios
en el país. Otra opción sería contratar un empleado y establecer una oficina. La opción
del representante es más barata y eficiente.

Si varias empresas comparten un representante, los costos individuales se reducirán. El
costo de un programa de mercadeo de 2 años de duración se estima en unos $120.000.
Aproximadamente $70.000 se pagarán directamente al representante por concepto de
tiempo, viajes y gastos en ferias de la industria. Después de 2 años, el representarse podrá
autofinanciarse con comisiones. Implementado en su totalidad, un esfuerzo de mercadeo
como el que se describe podría producir ventas anuales de por lo menos $5.000.000 al
año. Si se desea mayor información y sugerencias sobre el modo de trabajo con
representantes, se puede leer el plan de mercadeo que el consultor elaboró para productos
dimensionados y que está disponible a través del Sr. Henry Moreno en la Cámara
Nacional Forestal.

Estas son mis recomendaciones personales. Le agradezco por su tiempo y por compartir
conmigo información sobre su empresa. Quedé impresionado por la calidad de sus
maderas y tengo confianza en que Ud. encontrará buenos mercados de exportación. Esto,
conjuntamente con los cambios que ha realizado y continuará efectuando en cuanto a
costos de producción, garantizarán el éxito continuo del Aserradero Tarumá.

Se recomienda trabajar de forma cooperativa con otras 1- 3 empresas madereras de Santa
Cruz y compartir un representante de ventas. Este tendrá que trabajar con varias empresas
para vender el volumen necesario que justifique sus esfuerzos de ventas. La Chonta y las
otras empresas tendrán que financiar algunos de los costos del representante, durante los
primeros dos años, para que éste pueda dedicar un tiempo considerable a la promoción de
los productos bolivianos. Este monto deberá considerarse aparte de las comisiones. Sí
varias empresas trabajan con el mismo representante, los costos se reducirán para cada
una de éstas.

Estas son mis recomendaciones personales. Le agradezco por su tiempo y por compartir
información con mi persona. Lo felicito por lo logrado en La Chonta y le deseo éxito en
el futuro.
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Para: Ing. Gerd Resnikowski, Gerente General - Aserradero Tarumá

De: John Fisher - Consultor de BOLFOR

Asunto:  Recomendaciones sobre mercadeo

Las siguientes sugerencias y recomendaciones se basan en mi visita, realizada en septiembre,
conversaciones con el Ing. Guillén y mi experiencia en la comercialización de madera.

La estrategia de mercadeo que usted señaló durante nuestras conversaciones es continuar
vendiendo los volúmenes actuales de madera simplemente aserrada, mientras se investigan los
mercados para determinar la factibilidad de un mayor procesamiento. El objetivo principal en
cuanto a mercados la venta de madera para pisos, debido a la mezcla de especies disponible.
Tarumá entraría lentamente al procesamiento secundario, probablemente a la fabricación de
pisos, de acuerdo a los dictados del mercado y si dispone de capital de inversión. En el ínterin, se
usarían subcontratistas para el secado y la manufactura de pisos y otros productos, previamente a
la instalación de maquinaria propia.

Tengo la impresión de que Ud. preferiría continuar con la producción de madera simplemente
aserrada, sin entrar a mayor procesamiento, si tiene la certeza de contar con mercados rentables
para la mezcla disponible de especies.

De acuerdo a las conversaciones sobre actividades de mercadeo, entiendo que Ud. se ocupa de la
mayoría del trabajo de ventas, además de sus responsabilidades de gerencia. La mayoría de las
ventas se hacen directamente a las empresas que usan la madera, y no a través de intermediarios
o mayoristas.

RECOMENDACIONES

1. Es necesario que exista un compromiso de mejora de los esfuerzos de mercadeo dentro de
la empresa. Se deberá dar mayor prioridad a este aspecto, aumentando el tiempo que le
dedican los ejecutivos y el personal, aumentando el presupuesto y designando un gerente
de ventas. Le recomiendo que añada ese título a su despacho, de modo que la actividad de
ventas tenga mayor visibilidad.

2. Si su empresa no cuenta con un plan detallado de comercialización de tres años para
todos los productos, éste deberá prepararse. Para esta tarea, se debe empezar por
planificar lo que se desea aserrar y vender por especie, volumen y tamaño durante los
próximos tres años. Las proyecciones deben adecuarse a los recursos maderables en pie y
a la capacidad de aprovechamiento. No tiene sentido desarrollar mercados para especies
que se agotarán en pocos años. El plan (proyección) debe especificar cuáles serán las
ventas por especie y dónde se venderán los productos: mercados internos, países vecinos,
Europa, los EE. UU., y Asia. El objetivo es lograr un plan realista, pero al mismo tiempo
optimista, que pueda cumplirse y sea rentable. Al iniciar este proceso, las cifras se podrán
estimar de manera general. Con la experiencia y la práctica, en el futuro las proyecciones
serán más exactas y útiles.
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La planificación deberá ser un proceso continuo, en el que participarán los componentes
del equipo de gerencia. Se deberá revisar el avance del plan y éste se modificará en base a
la situación en el bosque, las plantas de procesamiento y los mercados, así como al
balance general.

Un factor importante para la preparación de un plan de ventas, es  el punto que la
empresa quiere alcanzar en tres años en lo que se refiere a la mezcla de productos
("product mix"). ¿Se desea continuar trabajando como aserradero, vendiendo solamente
madera aserrada o se desea diversificar la producción? Si esto último es lo que se
pretende, ¿implicará simplemente aumentar hornos de secado o dedicarse al
procesamiento secundario?

Se recomienda hacer una proyección de ventas resumida para cada una de las opciones de
mezcla de productos y un análisis económico basado en suposiciones de precios y costos,
para determinar que mezcla tiene el mejor potencial de rentabilidad.

Por supuesto que la maximización de ganancias no es el único indicador del camino a
tomarse; los propietarios de la empresa podrán escoger otros. Por ejemplo,
probablemente la diversificación hacia el procesamiento con valor agregado ofrece
buenas ganancias, pero requiere grandes inversiones, además de aumentar las exigencias
para el personal técnico y de gerencia.

En mi opinión, Tarumá tendrá que diversificarse hacia productos con valor agregado para
así poder hallar buenos mercados para las especies disponible en sus concesiones
forestales y garantizar la continuidad y rentabilidad del funcionamiento de la empresa.
No existe alternativa a esta acción. Los hornos de secado son el primer paso lógico, éstos
ofrecen un buen retorno a la inversión y mejoran las ventas de madera. También, los
hornos son esenciales para cualquier otro tipo de procesamiento. Posteriormente, el tipo
de maquinaria procesadora dependerá de los recursos madereros y los mercados.

Entiendo su actitud cautelosa en cuanto al procesamiento secundario, pero creo que la
empresa debe avanzar. Dada la falta de experiencia en procesamiento con valor agregado
en Tarumá, sería apropiado buscar un socio para "joint venture" que cuente con
conocimientos técnicos sobre procesamiento, además de acceso a los mercados.

3. Búsqueda de clientes. Este es un aspecto difícil. El obtener un grupo de clientes con los
correspondientes pedidos constantes será una tarea importante.

Tarumá enfrenta un desafío en lo que respecta a encontrar compradores para maderas
poco conocidas en la mayoría de los mercados internacionales. Ya se ha logrado éxito
con pedidos de pisos fabricados con algunas de las especies. Ahora la empresa debe crear
una base de clientes, especialmente en los EE. UU. y Europa.

Se recomienda mantener un intermediario/representante de ventas en los EE. UU., que
tenga experiencia en ventas en la industria de pisos. El verdadero desafío radica en
encontrar compañías que usen madera y que estén dispuestas a substituir la madera que
usan actualmente por la que se les ofrece. Un buen representante de ventas puede lograr
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esto si está convencido de la capacidad del productor y tiene confianza en éste y si se
establece con él un convenio a largo plazo.

En este tipo de relación comercial, el representante trabaja para el productor, no para el
comprador. Un representante experimentado encontrará clientes cuyos pedidos estén
adecuados a la producción, comunicará las especificaciones de categoría y calidad en
detalle y trabajará con la fábrica en asuntos relacionados con las entregas. El uso de un
representante se adecua a la necesidad de Tarumá de desarrollar mercados en los EE. UU.
y Europa. Para lograr esto, se necesita un vendedor viajero que conozca a los
compradores, hable fluidamente el idioma Inglés y conozca la forma de hacer negocios
en ese país. Otra opción sería contratar un empleado y establecer una oficina. La
contratación de un representante, sería el método más barato y eficiente.

Debe recordarse que si el representante consigue nuevos clientes, éstos le pertenecerán
durante el período de acuerdo establecido entre las partes. Varios clientes tratarán de
ponerse en contacto directo con el productor y le solicitarán pasar por alto al
representante. Esto no deberá hacerse aún bajo insistencia del cliente, ya que destruiría
cualquier posibilidad de seguir tratando con el representante o con otros en el mercado.
Se recomienda trabajar de forma cooperativa con otras empresas madereras de Santa
Cruz y compartir un representante de ventas. Este tendrá que trabajar con varias empresas
para vender el volumen necesario que le permita justificar sus esfuerzos de ventas.
Tarumá y las otras empresas tendrán que financiar algunos de los costos del
representante, durante los primeros dos años, para que éste pueda dedicar un tiempo
considerable a la promoción de los productos bolivianos.

Si varias empresas comparten un representante, los costos individuales se reducirán. El
costo de un programa de mercadeo de 2 años de duración se estima en unos $120.000.
Aproximadamente $70.000 se pagarán directamente al representante por concepto de
tiempo, viajes y gastos en ferias de la industria. Después de 2 años, el representarse podrá
autofinanciarse con comisiones. Implementado en su totalidad, un esfuerzo de mercadeo
como el que se describe, podría producir ventas anuales de por lo menos $5.000.000 al
año. Si se desea mayor información y sugerencias sobre el modo de trabajo con
representantes, se puede leer el plan de mercadeo que el consultor elaboró para productos
dimensionados y que está disponible a través del Sr. Henry Moreno en la Cámara
Nacional Forestal.

Estas son mis recomendaciones personales. Le agradezco por su tiempo y por compartir
información sobre su empresa con mi persona. Estoy  impresionado por la calidad de sus
maderas y tengo confianza en que Ud. encontrará buenos mercados de exportación. Esto,
conjuntamente con los cambios que ha realizado y continuará efectuando en cuanto a
costos de producción, garantizarán el éxito continuo del Aserradero Tarumá.



7

Para: Pablo Antelo, Gerente General - La Chonta

De: John Fisher - Consultor en Mercadeo

Las siguientes sugerencias y recomendaciones se basan en mi visita, realizada en septiembre,
conversaciones con el Ing. Guillén y mi experiencia en la comercialización de madera.

El principal problema que encara la empresa es la falta de pedidos constantes de especies tales
como ochoó, paquió, bibosi y cambará, especialmente en calidades inferiores y madera corta. Se
manifestó que el futuro de la empresa se encuentra en estas especies y no en las maderas finas
como la mara, el roble y el cedro. Se usó el ejemplo del ochoó para ilustrar el plan de mercadeo y
los problemas existentes. Esta especie tiene un alto porcentaje de albura y las manchas
constituyen un problema constante. Sin embargo, la albura se utiliza en puertas de menor precio.
Esto mejora el rendimiento, pero a pesar de esto sobran piezas que contienen defectos, las cuales
se desperdician.

Lo que se necesita son pedidos constantes de piezas cortas, en los que se permitan albura y
manchas. La averiguación sobre manijas, generada por BOLFOR, podría ser la respuesta y el
tercer y último factor que permita solucionar el problema del ochoó.

La forma en que se han comercializado los productos de ochoó ilustra los puntos fuertes y
débiles de la Chonta, desde el punto de vista de mercadeo.

RECOMENDACIONES

1. Es necesario un compromiso de mejora de los esfuerzos de mercadeo de la empresa. Se
deberá dar mayor prioridad a este aspecto. Se debe aumentar su importancia en cuanto al
tiempo que le dedican los ejecutivos y el personal de la empresa, así como al presupuesto
destinado a ventas. Si Ud. continúa a cargo de ventas, añada ese título a su despacho, de
modo que se note la importancia de contar con un gerente de ventas.

2. ¿Su empresa cuenta con un plan detallado de comercialización de tres años? Si no fuese
así, le recomiendo preparar uno. Este incorporará una estrategia de comercialización y
documentará las metas de la empresa en cuanto a venta de productos. En ciertos círculos
empresariales  se manifiesta que no es posible planificar para un período que abarque 2 o
3 años, pues existen demasiados factores que no se pueden controlar. Esta no es una
excusa para no planificar. La planificación es un proceso continuo que, al efectuarse de
forma constante, ayuda a que las empresas (e individuos) cumplan las metas que de otro
modo parecerían inalcanzables.

Un plan de ventas de tres años deberá incluir proyecciones anuales de volúmenes de
ventas por especie y producto, así como detalles sobre ventas en el mercado interno y de
exportación. Obviamente deberá estar de acuerdo con los recursos disponibles de madera
en pie y la capacidad de aprovechamiento.

Se deberá elaborar un plan de ventas realista y rentable, que se pueda lograr si el equipo
de gerencia trabaja intensamente. Al iniciar este proceso, las cifras se podrán estimar de
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manera general. Con la experiencia y la práctica, en el futuro las proyecciones serán más
exactas y útiles.

Recomiendo que La Chonta haga de la planificación detallada de ventas un proceso
constante. Esta deberá ser una tarea importante para la gerencia, que se realizará por lo
menos cada tres meses. Se deberá revisar el avance del plan y éste se modificará en base
a la situación en el bosque, las plantas de procesamiento y los mercados, así como al
balance general. Obviamente, uno de los puntos más importantes de la preparación de un
plan de ventas es el punto que la empresa quiere alcanzar en tres años en cuanto a la
mezcla de productos ("product mix"). ¿Qué porcentaje de ventas de puertas, pisos,
madera dimensionada, madera "finger jointed", madera aserrada, etc. y cuál será la
mezcla de especies para cada producto? Estas son preguntas difíciles, que deberán
responderse para que el plan tenga sentido y que constituyen un desafío, especialmente
debido a los grandes cambios que se producen en el recurso forestal. Sin embargo, dichos
cambios hacen que la planificación sea aún más importante.

3. Búsqueda de clientes. Para lograr el nivel de ventas con el que La Chonta cuenta
actualmente, se ha hecho un gran trabajo. Felicito a la empresa en este sentido y al mismo
tiempo recomendaría algunos cambios importantes en cuanto a la forma de
comercialización.

Aparentemente la mayoría de los clientes se han obtenido mediante contactos directos
logrados por los propietarios y gerentes de la empresa. Este método ha funcionado
debidamente en el pasado, pero no será efectivo para introducir especies y productos
nuevos en los EE. UU. y Europa. En este sentido, se recomienda el uso de vendedores
mayoristas para puertas e intermediarios/representantes para pisos y piezas
dimensionadas.

En mi opinión, La Chonta debería incrementar su uso de vendedores mayoristas para
puertas y depender menos de la venta directa a contratistas. Los mayoristas son
compradores constantes. Las adquisiciones por parte de los contratistas fluctúan de
acuerdo a sus contratos. También creo que los contratistas cuestan más en cuanto al
tiempo de gerencia y administración que se invierte en cada venta y en asuntos de pago.
Los precios de los mayoristas son generalmente menores, pero el trato con ellos causa
menos dolores de cabeza, además de que los pedidos serán mayores y más fáciles de
predecir.

Con respecto a madera dimensionada y pisos, se recomienda mantener un
intermediario/representante de ventas en los EE. UU., que tenga experiencia en ventas en
dichas industrias. El verdadero desafío radica en encontrar compañías que usen madera y
que estén dispuestas a substituir la madera que usan actualmente por la que se les ofrece.
Se necesita una persona que trabaje para el productor, no para el comprador.

Un representante experimentado encontrará clientes cuyos pedidos estén adecuados a los
productos que el productor puede fabricar rentablemente, comunicará las especificaciones
de categoría y calidad en detalle y trabajará con la fábrica en asuntos relacionados con las
entregas. Los representantes son una forma eficiente de conseguir clientes nuevos en los
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EE. UU. y Europa. Estos hablan el idioma y conocen la industria, además de que se les
paga sólo cuando consiguen pedidos.

El punto más importante es que el hecho de tener un representante pone al productor a la
ofensiva; es decir en busca de clientes que se adecuen a sus necesidades. La alternativa
sería esperar que los compradores se pongan en contacto con el productor. Sin embargo,
generalmente éstos quieren comprar la madera de mejor calidad; pero el productor
necesita vender el árbol completo.

Debe recordarse que cuando el representante o intermediario obtiene un cliente nuevo,
éste le pertenecerá durante el período que dure el convenio. Varios clientes tratarán de
ponerse en contacto directo con el productor y le solicitarán pasar por alto al
representante. Esto no deberá hacerse aún bajo insistencia del cliente, ya que destruiría
cualquier posibilidad de seguir tratando con el representante o con otros en el mercado.
Los rumores negativos se esparcen rápidamente.

Se recomienda trabajar de forma cooperativa con otras 1- 3 empresas madereras de Santa
Cruz y compartir un representante de ventas. Este tendrá que trabajar con varias empresas
para vender el volumen necesario que le permita justificar sus esfuerzos de ventas. La
Chonta y las otras empresas tendrán que financiar algunos de los costos del representante,
durante los primeros dos años, para que éste pueda dedicar un tiempo considerable a la
promoción de los productos bolivianos. Este monto deberá presupuestarse aparte de las
comisiones. Sí varias empresas trabajan con el mismo representante, los costos se
reducirán para cada una de éstas.

El costo de un programa de mercadeo de 2 años de duración se estima en unos $120.000.
Aproximadamente $70.000 se pagarán directamente al representante por concepto de
tiempo, viajes y gastos en ferias de la industria. Después de 2 años, el representarse podrá
autofinanciarse con comisiones. Si se desea mayor información y sugerencias sobre el
modo de trabajo con representantes, se puede leer el plan de mercadeo que el consultor
elaboró para productos dimensionados y que está disponible a través del Sr. Henry
Moreno en la Cámara Nacional Forestal.

Estas son mis recomendaciones personales. Le agradezco por su tiempo y por compartir
información con mi persona. Lo felicito por lo logrado en La Chonta y le deseo éxito en
el futuro.
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Resumen Ejecutivo

Las empresas procesadoras de madera de Santa Cruz están interesadas en ampliar sus
volúmenes de exportación. El presente informe señala el potencial para la exportación de los
productos dimensionados y proporciona un plan específico de mercadeo. El mismo que podrá
aplicarse también a otros productos maderables.

Los aserraderos bolivianos actualmente exportan lo mejor de la producción forestal:
tablones largos y exentos de defectos de maderas finas tales como la mara y el roble. Existe
dificultad para la venta de calidades inferiores y madera corta de dichas especies y muy poca
demanda para la exportación de por lo menos 20 otras especies importantes. Un uso potencial
para las especies alternativas, así como para las calidades inferiores y la madera corta es la
manufactura de madera dimensionada.

Los fabricantes de muebles y productos maderables en los Estados Unidos compran
grandes cantidades de piezas componentes. Actualmente Bolivia no participa en este mercado
debido a la falta de esfuerzos de ventas y a la ausencia de instalaciones de producción. Varias
empresas han considerado la instalación de maquinaria para la producción de madera
dimensionada, pero expresan su preocupación por la falta de pedidos constantes.

Se recomienda que varias empresas locales formen un grupo comercializador y en
conjunto contraten a un representante de ventas en los EE. UU. para formar una base de clientela
de madera dimensionada en dicho país, lo cual tomaría entre 3 y 5 años. Las ventas podrían
alcanzar los $5.000.000 por año en 5 años, si las empresas locales hacen los esfuerzos
necesarios.

Los costos del programa de mercadeo se estiman en unos $120.000 por un total de dos
años. Alrededor de un 60% de estos costos estarían asignados a mantener un representante de
ventas en los EE. UU. durante la fase inicial. Los costos bajarían substancialmente en años
posteriores al autogestionarse el representante de ventas mediante comisiones .

A pesar del alto costo de transporte y la competencia a nivel mundial, existen mercados
rentables en los Estados Unidos para piezas dimensionadas fabricadas en Bolivia. El trabajo
exhaustivo por parte del personal de ventas producirá un flujo constante de pedidos.

Para lograr la rentabilidad de estos productos, las empresas tendrán que incrementar
radicalmente su producción, así como la eficiencia de operación. Esto requerirá inversiones
substanciales en maquinaria, capacitación y energía administrativa. La oportunidad existe; para
hacerla realidad es necesario que las empresas locales inicien una campaña de mercadeo y
simultáneamente establezcan líneas eficientes de producción, capaces de fabricar componentes
de alta calidad y a precios competitivos.
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Introducción

Bolivia cuenta con un recurso forestal importante, así como con una industria establecida
de aserrío. El mercado interno de madera aserrada ha crecido, pero la capacidad de
procesamiento de la industria maderera excede la demanda interna. La industria necesita
incrementar sus exportaciones.

Existe un mercado de exportación establecido para madera aserrada de cinco especies
conocidas, mara, roble, ochoó, serebó y yesquero. En 1995, estas cinco especies formaban un
74% del total de exportaciones de madera de Santa Cruz.

Los Estados Unidos son el principal comprador de productos maderables bolivianos. En
1995, las empresas de dicho país compraron alrededor de un 59% de las exportaciones de la
industria maderera. Lamentablemente, 89% de esta compra fue en forma de madera simplemente
aserrada y sólo un 11% estaba constituido por productos con valor agregados tales como
muebles, pisos y puertas.

La industria exporta la mejor calidad de las especies favorecidas, quedando con grandes
cantidades de madera de calidad inferior y corta que no cumple los requisitos para la
exportación. Además, se dispone de cantidades significativas de por lo menos otras 20 especies,
pero las cuales son desconocidas en los mercados de exportación.

El presente informe trata los dos temas siguientes: 1) Hallar mercados para la madera
corta y de calidades inferiores sobrante del aserrío de madera de exportación y 2) Hallar
mercados para productos manufacturados con otras especies menos conocidas.

El procesamiento de madera aserrada,  convirtiéndola en piezas de dimensiones menores
para la industria del mueble y la construcción, sería una respuesta a estos dos problemas. La
demanda de madera dimensionada va aumentando, especialmente en los EE. UU. El presente
estudio proporciona información sobre estos productos e incluye un plan para el ingreso al
mercado.

Productos

Las piezas dimensionadas o componentes según definición del presente plan son piezas
de madera sólida, cortadas a partir de madera secada en horno y con espesor, ancho y largo
específicos. Estas piezas son componentes que se utilizan para la fabricación de cómodas, sillas,
mesas, camas, cunas, muebles de cocina y otros tipos de muebles, así como juguetes, pisos y una
gran variedad de artículos novedosos.

Existe un gran número de productos dentro de esta categoría y el nivel de procesamiento
requerido varía enormemente. Todos los productos se inician con madera aserrada y secada.
Algunas piezas requieren sólo ser cortadas a largos y/o anchos menores, otras requieren pasos
adicionales de procesamiento tales como cepillado, moldurado, perforado, lijado y/o torneado.
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En el mercado de los EE. UU. la mayoría de los componentes tienen 1" o menos de
espesor, 11/2" a 4" de ancho y 12" a 48" de largo. Los largos comprendidos entre las 49" y 96"
son menos frecuentes pero muy importantes. Para obtener pedidos de largos menores, es
necesario producir también piezas largas.

Generalmente las piezas dimensionadas deben estar exentas de nudos y manchas. Sin
embargo, en ciertos productos se permiten estos defectos en una cara. La ventaja de producir
piezas es que el aserradero puede generalmente comenzar con tablas largas, que no tienen
calidad de exportación y, mediante el corte de los defectos, convertir la tabla rechazada en
productos comercializables. También se puede procesar madera corta indeseada, convirtiéndola
en piezas comercializables.

Precios

Como en todos los casos, todo depende de las especies, la competencia y las condiciones
generales del mercado de la madera. El precio de las piezas componentes es mayor que el de la
madera aserrada de la misma especie y menor que el de los productos acabados. Un rango
general de precios abarcaría de $375 a $750 por metro cúbico entregado en puertos de los EE.
UU., pero los precios específicos podrán estar por encima o debajo de ésta. La clave está en
hacer el mercadeo adecuado y encontrar buenos precios para los productos que sean adecuados a
la oferta de madera y a la maquinaria de procesamiento, además de obtener pedidos rentables,
que no necesariamente paguen mayores precios por metro cúbico.

El mercado de piezas dimensionadas es altamente competitivo. Los aserraderos y
barracas en todo el mundo encaran los mismos problemas: incremento de costos, disminución de
la calidad de las troncas y aumento de la cantidad de madera de calidad inferior. Muchas
empresas procesan su material de baja calidad, convirtiéndolo en madera dimensionada. Sin
embargo, las empresas bolivianas tienen ventajas en cuanto a la disponibilidad de troncas y la
calidad de éstas. En comparación con otros países del mundo, la calidad de las troncas en Bolivia
es muy buena. Entre las especies no tradicionales, se encuentran maderas que podrían
comercializarse exitosamente en el mercado de la madera dimensionada. Una vez establecidas,
estas especies podrían lograr precios excelentes.

Algunas empresas locales actualmente producen productos dimensionados, otras han
adquirido la maquinaria necesaria pero no se encuentran en producción. La queja más común
entre los propietarios de barracas y aserraderos es que no existen pedidos regulares para la
variedad de calidades y especies que éstos pueden y deben procesar.
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Potencial de Crecimiento

El mercado de componentes se caracteriza por pedidos grandes una vez que se ha
establecido la calidad y la seriedad del productor. Es importante que este último esté preparado
para procesar pedidos regulares y grandes (containers de 40 pies) un vez que entre al mercado.
Esto actúa a veces como una barrera, ya que las empresas generalmente se rehusan a instalar la
maquinaria requerida sin contar con pedidos y los clientes prefieren no hacer pedidos hasta no
estar convencidos de que la producción será constante. Las empresas que se inician en este
negocio deberán considerar la posibilidad de cooperar con otras compañías para compartir
pedidos o compartir containers para facilitar su entrada al mercado.

El patrón general que se ha observado en los últimos diez años es que si el fabricante de
piezas dimensionadas elabora productos de alta calidad y cumple las fechas de entrega, sus
ventas aumentan de forma continua.

Una vez establecida la empresa en el mercado de la madera dimensionada, el siguiente
paso lógico sería obtener otros trabajos a pedido del cliente. Es decir, fabricar muebles y otros
productos acabados. Algunos productores han logrado hacer esto exitosamente, lo cual es
ciertamente una de las ventajas de iniciar la producción de piezas dimensionadas, ya que puede
llevar a la integración vertical y por esta vía, a la fabricación de muebles.

Sin embargo, se da el caso de que muchos empresarios hallan que el negocio de los
componentes es suficientemente complicado como para ampliarse hacia el de productos
acabados. La industria del mueble es un rubro enteramente distinto, con los correspondientes
retos en cuanto a producción y mercadeo.

Materia Prima

El procesamiento de componentes se inicia con madera simplemente aserrada, secada en
horno hasta un 8-12%, dependiendo de los requerimientos del cliente. Varios aserraderos en los
EE. UU. venden su madera de mejor calidad (Número 1 común y mejor) y procesan la madera de
calidad inferior, transformándola en productos dimensionados. Otros transforman en
componentes todo lo que producen las troncas, sin vender madera simplemente aserrada.

La mayoría de los pedidos de madera dimensionada incluyen una variedad de largos.
Generalmente los productores que normalmente venden su madera de calidad superior como
madera aserrada, deben procesar parte de ésta convirtiéndola en piezas para obtener los largos
necesarios para completar los pedidos de piezas.

Obviamente, los aserraderos en Bolivia desean procesar madera dimensionada usando
especies menos conocidas tales como bibosi, cambará, sirari, palo maría, etc.. Sin embargo, es
posible que tengan que entrar al mercado con especies establecidas, para así crear una clientela y
reputación como proveedores confiables. Simultáneamente, deberán trabajar para lograr pedidos
de maderas no tradicionales. Este proceso se irá plasmando paulatinamente.
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Probablemente las empresas continuarán vendiendo su madera aserrada de calidad
superior sin mayor procesamiento, mientras puedan obtener buenos precios a cambio de ésta. Por
consiguiente, la materia prima disponible para la manufactura de madera dimensionada
generalmente será de calidades inferiores y madera corta de las especies conocidas, así como de
las especies menos conocidas.

Maquinaria Necesaria

Suponiendo que la materia prima sea madera secada en horno, la maquinaria necesaria
para producir componentes sería la siguiente1:

Paquete básico

- sierra de cinta para corte de madera gruesa (band resaw for splitting thick lumber)
- sierra circular para corte longitudinal (straight line rip saw)
- sierra múltiple para corte longitudinal (multiple rip saw)
- sierra circular para corte transversal (chop saws)
- cepilladora (planer)
- molduradora (moulder)

Para trabajo más detallado

- tennoner
- lijadora (sander)
- torno y molduradora especializada (turning and shaping equipment)

Para utilizar madera corta y angosta de desecho

- sistema de pegado de bordes (edge glue system)
- sistema de "finger joint" (finger joint system)

La presenta es una lista general de maquinaria y no pretende ser detallada o completa.
Existe una gran variedad de maquinaria disponible para cada paso de procesamiento, desde la
simple hasta la muy sofisticada. Se recomienda comenzar gradualmente, escogiendo maquinaria
de marcas conocidas. Es importante equilibrar la capacidad técnica y los requerimientos de
producción de la empresa con la capacidad de la maquinaria. Según la experiencia del autor,
generalmente los administradores de las barracas compran maquinaria demasiado sofisticada
para la capacidad técnica de su personal o maquinaria cuyas tasas de producción exceden el nivel
necesario.

Para la rentabilidad en los mercados internacionales, los fabricantes de componentes
tendrán que establecer líneas de producción que hagan uso eficiente de la mano de obra y la
maquinaria. La maquinaria de procesamiento, por ejemplo las molduradoras, es sólo parte del
                                                          
1 Nota del traductor: se incluyen los nombres en Inglés de la maquinaria para facilitar su
identificación.
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proceso. Para mantener una molduradora en funcionamiento continuo durante varias horas es
necesario un suministro constante de materia prima, un sistema de extracción de desechos
eficiente y acorde con la producción de la molduradora, y un sistema de personal y de cintas
transportadoras para clasificar y extraer el producto acabado tan pronto como éste sea producido.
Generalmente la maquinaria funciona solamente a un 20-50% de su capacidad debido a la falta
de disponibilidad de materia prima, la falta de sincronización del sistema de extracción de
desechos o porque los trabajadores no dan abasto a todo el producto procesado que la maquinaria
procesa.

Generalmente existen cuellos de botella en las líneas de producción, lo cual es natural.
Sin embargo, el error más común es que se dedica muy poco tiempo a la planificación y
elaboración de sistemas de producción. Es decir, se da la misma prioridad a los procesos de
suministro de materia prima, extracción de desechos y producción que a la selección de
maquinaria de producción primaria. Generalmente la adición de cintas transportadoras de bajo
precio y otros aparatos de manipulación de materiales, puede aumentar significativamente la
producción de la maquinaria de alto precio.
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Plan de Desarrollo de Mercados

Realidad del Mercado

- Se requerirá de 3 a 5 años de trabajo intenso en los Estados Unidos para establecer un grupo de
clientes con el respectivo flujo continuo de pedidos rentables de una variedad de especies
bolivianas.

- Los compradores de los EE. UU. prefieren no tratar con proveedores desconocidos,
especialmente de países en desarrollo. Sus preocupación en este sentido es que las piezas no sean
todas de la misma calidad, las entregas no se hagan a tiempo y que el proveedor no tenga
capacidad de suministro a largo plazo.

- Los compradores expresan preocupación sobre la forma en que se resolverán los problemas de
calidad. En caso de existir un problema, requieren una garantía de que el proveedor podrá
solucionarlo pronta y adecuadamente.

- La mayoría de los compradores esperan que el proveedor los visite, hable Inglés fluido y pueda
tratar con ellos de acuerdo a las normas y regulaciones de los EE. UU.

- La mayoría de los clientes potenciales no tiene conocimiento de maderas bolivianas, con
excepción de la mara.

- Buscan componentes de alta calidad y bajo precio, fabricados con maderas que se parezcan, se
procesen y se acaben de la misma forma que las especies que usan actualmente.

- Esperan que la calidad, la entrega y todas las transacciones que se efectúen sean similares a las
que hacen con sus actuales proveedores en los EE. UU.

- Están acostumbrados a manejar las cosas. Ellos (los clientes) siempre tienen la razón, aún si
están equivocados.

- Una vez que el proveedor ha establecido una buena reputación como tal, varias de las empresas
compradoras se mantendrán leales y serán razonables en cuanto al trabajo.

- Muy raras veces los clientes advierten al proveedor si van a reducir o eliminar la línea de
productos que compran de este último. Por esta razón, el proveedor deberá mantenerse en
contacto por vía telefónica (no por fax) y visitar regularmente al comprador.

- La mayoría de las maderas duras que se usan en los EE. UU. se producen internamente. Los
precios fluctúan paralelamente a los cambios en los precios de madera aserrada. Dichos precios y
las tendencias del mercado se reportan semanalmente a través del Hardwood Market Report
(HMR). Es importante leer esta publicación y mantenerse informado, ya que los clientes así lo
hacen.
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A PESAR DE LOS OBSTACULOS QUE SE ENCARAN, EXISTEN MERCADOS
RENTABLES EN LOS ESTADOS UNIDOS PARA LAS PIEZAS DIMENSIONADAS
FABRICADAS EN BOLIVIA. EL TRABAJO HABIL Y PERSISTENTE DE VENTAS, POR
PARTE DE PERSONAL CON EXPERIENCIA Y FLUIDEZ EN EL IDIOMA INGLES
PRODUCIRA PEDIDOS CONSTANTES.
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Nominación de un Representante de Ventas en los EE. UU.

El desarrollo de mercados para madera dimensionada en los EE. UU. requerirá el trabajo
constante de una persona con base en dicho país. Esta persona podrá recibir salario o ser
representante-intermediario a comisión.

Se recomienda el uso de un representante de ventas. Esto generalmente es más efectivo
en cuanto a costos y ofrece menos complicaciones que tener empleados y oficinas en los EE.
UU.

Los representantes generalmente trabajan a comisión y por consiguiente sólo reciben
pagos cuando obtienen pedidos. La comisión generalmente fluctúa entre el 5 y 10% del valor del
embarque FOB en los EE. UU. Los representantes trabajan para una o más empresas dentro de
un rubro industrial. La ventaja para los fabricantes es que se emplea a un vendedor
experimentado, quien promueve los productos sin los dolores de cabeza que implican los
empleados de planta. La principal desventaja es que no se puede controlar completamente al
representante. Este es independiente y generalmente representa también a otras empresas. Por
esta razón, a veces existe incertidumbre sobre el tiempo que el representante de ventas le dedica
a cada empresa.

Los representantes de ventas entran en dos categorías. Los representantes de fabricantes
trabajan en base a comisiones como vendedores externos. No están involucrados directamente
con los aspectos financieros de las ventas tales como emisión de facturas, cobros, etc.. Los
intermediarios o mayoristas trabajan igual que los representantes de forma independiente; sin
embargo, generalmente compran directamente del productor y revenden los productos al cliente,
añadiendo su comisión. Estos se responsabilizan por el producto y se encargan de la emisión de
facturas y los cobros. Las dos formas de relación con representantes funcionan bien una vez que
se llega a un acuerdo sobre la tasa de comisión o la ganancia.

Algunos fabricantes tienen sus sospechas sobre los intermediarios, ya que suponen que
estos hacen cobros mayores a la comisión estipulada. También, como el intermediario compra y
revende el producto, éste puede trata de evitar el contacto directo entre productor y comprador,
lo cual puede causar problemas, especialmente si el productor no recibe información sobre las
inquietudes que el cliente pueda tener sobre la calidad, la entrega y otros asuntos técnicos. Si el
productor trabaja a través de un intermediario, es importante insistir en que exista comunicación
directa con el cliente.

Generalmente los representantes trabajan en empresas pequeñas formadas por 2 a 5
personas. Los intermediarios tienden a estar agrupados en empresas de mayor tamaño. En
general, el tamaño de la empresa no es un indicador de su éxito.
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Selección de Representantes

- Se deberá buscar una persona/compañía con experiencia presente en productos dimensionados
de maderas duras en el mercado de los EE. UU. Se debe dar preferencia a quienes tengan
experiencia con maderas duras tropicales.

- Se debe requerir que el representante comprometa una cantidad considerable de tiempo a los
productos.

- Se deberá escoger a una persona altamente motivada, que trabaje intensamente y que busque
nuevos desafíos.

- Se deberá pagar un salario al representante durante los dos primeros años, ya que se espera
bastante inversión de tiempo para desarrollar una nueva línea de productos: las maderas duras
bolivianas. Inicialmente las comisiones serán mínimas durante los dos primeros años de
introducción del producto. Se deberá pagar una parte del tiempo y los gastos del representante,
para que éste dedique una cantidad extraordinaria de trabajo a los productos. No se debe vacilar
en pagar bien a un buen representante de ventas.

- Al mismo tiempo, se debe tener en cuenta que los representantes necesitan productores de
confianza para incrementar sus volúmenes de ventas. Esperan hacer gastos significativos en la
creación de una base de clientes para los nuevos productores. Se aconseja flexibilidad en cuanto
a las estipulaciones de reembolso de gastos que se establezcan.

- Para la búsqueda de candidatos se podrán publicar avisos en el HMR, en una o más revistas de
la industria forestal y en una de las revistas de la industria del mueble. Se puede contactar a la
Harwood Dimension Manufacturers Association en Georgia y a la Internacional Association of
Forest Products en Florida para obtener nombres de representantes.

- Se deberá tomar el tiempo necesario y hacer una búsqueda meticulosa, revisando referencias de
la misma forma que cuando se contrata personal administrativo de confianza. Se pueden traer a
Bolivia a los mejores dos o tres candidatos para las entrevistas finales.

- Se debe revisar su historial financiero y situación económica actual. También se debe hacer una
cuidadosa investigación financiera, si se planifica vender productos a un intermediario.

- Se deben solicitar los nombres de las empresas que representan, para constatar si éstas fabrican
los mismos productos y si podrán combinarse.

- ¿Cuánto tiempo dedicará a los productos bolivianos? El representante escogido deberá
comprometer su tiempo durante por lo menos dos años.
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Aspectos Legales

Se aconseja elaborar una Carta de Convenio con el representante que se elija. Esta
señalará claramente lo que cada una de las partes espera de la relación comercial (objetivos y
metas), explicará los arreglos financieros y establecerá un período mínimo de trabajo.

No se recomienda firmar un contrato. Estos generalmente no funcionan en este tipo de
relación comercial. Se deberán hacer revisiones regulares y detalladas de avance con el
representante (cada tres meses) y revisar el plan de trabajo en base a la situación. Si algo no
funciona, ambas partes requieren la flexibilidad necesaria para cambiar el acuerdo o cancelarlo
sin complicaciones legales.

El Trabajo con los Representantes de Ventas

Miles de empresas estadounidenses usan representantes como personal externo de ventas.
Este sistema funciona adecuadamente con empresas pequeñas y con aquellas ubicadas lejos de
los mercados y debería funcionar para los empresas bolivianas de productos maderables que
exporten a los EE. UU.

Se debe hacer un trabajo exhaustivo de elección de representantes, para luego iniciar el
programa. Este debe mantenerse bajo constante revisión; si no se logra ningún avance en 6-12
meses, se deberá cambiar el plan de trabajo o los representantes. Es necesario demostrar energía
en las decisiones y no posponerlas. Una vez que se haya encontrado un representante que
demuestre su capacidad con resultados positivos, se podrá establecer una relación de largo plazo,
en la que la lealtad mutua será de alta prioridad.

Una forma segura de arruinar las relaciones con los representantes, es haciendo ventas
directas al cliente sin incluir al intermediario. Una vez que el representante obtenga un cliente,
éste deberá pertenecerle hasta la expiración del convenio. Varios clientes tratan de evitar los
intermediarios, con la idea de que obtendrán mejores precios si tratan directamente con el
productor. También algunos productores tratan de evitar el intermediario cuando el volumen de
ventas aumenta o cuando los clientes dependen demasiado del productor. Este último se
autoconvence de que paga demasiado en comisiones y que el representante no trabaja lo
suficiente como para recibir tanto dinero. El quitarle un cliente al representante generalmente
arruina las relaciones comerciales. SE DEBERA EVITAR ESTE TIPO DE SITUACION, A
MENOS QUE SE QUIERA TERMINAR LA RELACION COMERCIAL CON EL
REPRESENTANTE.

Varios productores asignan parte de su producción a la venta a través de intermediarios y
el resto a la venta directa. Este aspecto deberá aclararse con el representante desde un principio.
También, deberá aclararse que si el volumen de ventas aumenta, se podrán contratar otros
representantes o se podrá asignar un empleado de la empresa para el manejo de los nuevos
clientes. De principio, no se debe dar a los representantes la exclusividad sobre ciertos productos
o territorios de ventas. Se deben mantener abiertas todas las opciones.
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El mercadeo deberá ser un trabajo de equipo. Esta actividad funciona mejor cuando los
agentes de ventas trabajan en contacto directo con el personal de producción y administración de
la fábrica. El flujo de información es muy importante. Cuanto mayor conocimiento sobre el
proceso y los problemas de producción tenga el representante, éste será más eficiente en la venta
del producto. La retroalimentación de los mercados tiene la misma importancia para el personal
de la fábrica.

Para las cotizaciones, los empleados de la fábrica deberán trabajar en conjunto con los
representantes, para así garantizar que éstas no sean demasiado bajas o no competitivas. Es aquí
donde un flujo libre de información en ambos sentidos mejorará el proceso de determinación de
precios.

La determinación de precios entre representantes y productores es un tema difícil. Los
primeros deben vender para ganar comisiones, de modo que tienden a mantener los precios bajos
con el fin de incrementar el volumen de ventas. Los productores siempre tratan de subir los
precios y aumentar sus utilidades. Este aspecto será generalmente una fuente de conflictos.

Una vez que se encuentre un buen representante se deberá confiar en él. Esto significa
compartir sin reservas la información debida sobre la empresa y darle voz en lo que se refiere a
la determinación de precios y la calidad del producto. Si no se confía en el representante, no se lo
debe contratar y si se pierde confianza en éste durante el proceso, se debe terminar la relación
comercial.

Información Necesaria para el Personal de Ventas

El personal de ventas de los EE. UU. necesitará información promocional y técnica. Se
sugiere proporcionar lo siguiente:

- Un folleto (brochure) comercial que describa la empresa y los productos en términos generales.

- Un folleto sobre los recursos forestales bolivianos, en el que se resalte la nueva ley forestal y
los esfuerzos de la industria encaminados al manejo forestal sostenible.

- Un video de producción profesional de 6 a 10 minutos de duración, en el que se presenten los
productos y los recursos forestales. Este deberá ser breve y bien realizado. Alguna persona de la
empresa podrá hacer las tomas, la edición estará a cargo de un profesional en este campo y la
narración deberá hacerla una persona que domine el Inglés.

- Preparar información técnica sobre cada especie ofrecida, incluyendo características de la
madera y propiedades físicas y mecánicas. Se deberá presentar toda la información posible, sin
omitir datos, sean estos positivos o negativos.

- Preparar varias muestras de cada especie y producto. Estas deberán distribuirse ampliamente,
Una muestra atractiva y debidamente identificada es una herramienta promocional que llama la
atención.
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Al preparar los materiales de ventas, es importante que el representante esté involucrado
de forma activa. Este conoce el mercado y además será quien use los materiales. También, se
debe verificar que todo el material escrito esté preparado por una persona que domine el Inglés.

Determinación de Precios y Desafíos en cuanto a Producción

El productor boliviano, debido a su situación de vendedor nuevo en el mercado, deberá
contar con precios menores y calidad superior o igual a los de los proveedores actuales. Esta es la
forma en que funciona el negocio. El representante deberá poder proporcionar un rango exacto
de precios para los productos que los clientes compren.

El precio por m3 varía bastante según la especie, calidad y nivel de procesamiento
requerido. En el sector de precios bajos, las molduras y marcos para ser pintados varían entre los
$120 y 250 por m3 FOB en los EE. UU. La mayoría de las piezas dimensionadas entran en el
rango de los $350-750 y algunos productos alcanzan los $1.000.

Habrá muy poco margen para el regateo con los clientes. El desafío radica en aprender la
forma de reducir los costos de procesamiento, de modo que se pueda competir en el mercado
mundial. Generalmente cuando los administradores calculan los costos de producción de los
nuevos productos dimensionados, determinan que no recibirán utilidades al precio que paga el
cliente. La respuesta más frecuente es: "imposible, no se puede competir en este negocio".

Casi todos los productores de piezas dimensionadas han encarado este dilema. Aquellos
que han tenido éxito han reducido sus costos de operación mediante:

- La obtención de una variedad de pedidos que incluyan distintos tamaños, calidades y especies.

- Seleccionando cuidadosamente la materia prima, para minimizar los desperdicios en el corte a
dimensión, el moldurado, etc.

- Estableciendo líneas eficientes de producción, en las que la maquinaria sea utilizada en casi
toda su capacidad, ya que el equipo para la manipulación permite que relativamente pocos
trabajadores introduzcan la materia prima, eliminen los desechos y clasifiquen y extraigan el
producto sin contratiempos.

- Manteniendo la maquinaria y el equipo de modo que las tasas de producción y la calidad sean
constantes y se reduzcan los desperdicios.

- Asegurándose de que los anteriores pasos se cumplan todos los días!

El desafío para el personal de comercialización está en encontrar una mezcla de pedidos
que permita que la fábrica funcione eficientemente, al mismo tiempo que procese los productos
de forma rentable. Este es un desafío constante, que sin embargo puede aceptarse y cumplirse.
Las personas que trabajan en comercialización y producción lo hacen todos los días y no existe
razón para que no se aplique aquí!
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El Papel de la Certificación en el Mercado

La gran mayoría de la madera y los productos dimensionados que se usan actualmente en
los Estados Unidos no están certificados como provenientes de bosques manejados
sosteniblemente. Sin embargo, los grupos ambientalistas continúan ejerciendo presión para que
las empresas que forman parte de la industria de la madera compren solamente madera
certificada. Existe aún mayor presión sobre aquellas empresas que usan maderas duras tropicales.

Las maderas certificadas cuentan actualmente con un sector muy reducido del mercado,
pero éste va creciendo rápidamente. Varios productores de madera de los EE. UU y otros países
están trabajando con miras a obtener la certificación. Las empresas certificadas tendrán ventajas
en el mercado sobre los vendedores no certificados. Actualmente, el tener certificación no crea
ventajas en la mayor parte del mercado. Probablemente esta situación cambie dramáticamente en
los próximos 3 a 5 años.

Si la certificación es posible, se recomienda obtenerla. Este paso será una buena inversión
a largo plazo. Sin embargo, existen bastantes oportunidades comerciales para la madera no
certificada.
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Costos Estimados del Programa de Mercadeo

Costos iniciales
Búsqueda de un representante de ventas, viajes, avisos, misc. 8000

Preparación de materiales promocionales 8000

Subtotal 16000

Costos del programa de dos años

Costo directo de apoyo a las ventas:

Membresía en dos organizaciones del rubro en los EE.UU. $2000 al año 4000

Publicidad en revistas especializadas 12000

Viajes a los EE. UU. 1 persona, 3 viajes al año, $3500 por viaje 21000

Apoyo al representante de ventas:

Viaje a Bolivia. 2 viajes al año, $1500 por viaje 6000

Gastos de viaje en los EE. UU. $10000 al año 20000

Envíos especiales a las industrias. 4 a $1000 4000

Gastos de teléfono y oficinas. $2500 primer año, 1500 el segundo 4000

Apoyo en ferias y exposiciones de la industria. $5000 al año 10000

Consultorías de entrada al mercado $15000 el primer año, $10000 el segundo 25000

COSTO TOTAL ESTIMADO DE DOS AÑOS DE TRABAJO 122000

Aproximadamente $70.000 de los fondos estimados para la apertura de este nuevo
mercado se pagarían al representante de ventas, para cubrir sus costos adicionales para la
búsqueda de clientes de confianza que compren los nuevos productos. Este es sólo un estimado y
deberá negociarse con el representante que se contrate.






























